MODELO DE GERAÇÃO DE INOVAÇÕES EM UM AMBIENTE DE				RECURSOS ESCASSOS (MGIARE): UMA APLICAÇÃO AO TURISMO by Tavares, Jean Max et al.
 
RAI – Revista de Administração e Inovação 
ISSN: 1809-2039 
DOI:  
Organização: Comitê Científico Interinstitucional 
Editor Científico: Milton de Abreu Campanario 
Avaliação: Double Blind Review pelo SEER/OJS 
Revisão: Gramatical, normativa e de Formatação 
 
 
MODELO DE GERAÇÃO DE INOVAÇÕES EM UM AMBIENTE DE RECURSOS 
ESCASSOS (MGIARE): UMA APLICAÇÃO AO TURISMO  
 
Jean Max Tavares 
Doutor em Economia pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul – UFRGS 





Ph.D em Economia pela  London School of Economics – Inglaterra 




Giana de Vargas Mores 
Mestre em Agronegócios pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul – UFRGS 








Uma região turística menos desenvolvida (região seguidora) deve construir seu modelo de geração de 
inovação de acordo com sua realidade e com o menor custo possível, pois compete com outra região 
dotada de mais recursos e com atrações conhecidas mundialmente (região líder). Esse modelo seria 
baseado na interação entre os agentes, na disseminação de ideias e na construção de um ambiente 
cooperativo em regiões com poucos recursos financeiros, trabalhadores pouco qualificados e distantes 
de universidades e centros de pesquisa. Foi criado um modelo de geração de inovação em um ambiente 
de recursos escassos aplicado ao turismo, usando a experiência e a troca de informações entre os 
segmentos de suporte (hospedagem e alimentação) e o segmento essencial (entretenimento e agentes 
intermediários) como principais insumos. Espera-se que esse modelo possa ser validado em futuras 
pesquisas bem como estendido para outros setores da economia. 
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1. INTRODUÇÃO  
 
Embora tenha um peso significativo em várias economias, o setor de serviços recebe uma 
atenção abaixo de sua importância por parte dos pesquisadores ligados à inovação. Mesmo que seja 
difícil padronizar comportamentos no setor de serviços, em razão de suas diferentes peculiaridades, 
faz-se necessária uma abordagem cada vez mais técnica de suas atividades, em razão da intensa 
competição a que está submetido. 
Em todos os setores da economia, a inovação talvez seja o mais importante instrumento de 
competição, principalmente na área de serviços. O turismo, em particular, também faz parte desse 
grupo de atividades em que a inovação representa um elemento importante para promover o seu 
dinamismo (Keller, 2006). 
Com o fácil acesso à informação e a expansão dos meios de transporte, o turista tem-se tornado 
mais reticente em repetir destinos já conhecidos (Freitag, 2010). O fato de o ambiente tornar-se, 
gradativamente, “muito familiar”, não trazendo “nada de diferente”, ou, segundo Meneses e Teixeira 
(2011), tornar-se “obsoleto”, pode empobrecer a experiência de viagem do turista, remetendo à noção 
de satisfação marginal decrescente. Ainda que o turista retorne, seus gastos poderão ser cada vez 
menores se não houver uma clara possibilidade de experimentar novas sensações.  
Assim, para tornar um destino turístico já conhecido em um “novo destino a ser visitado”, a 
inovação, em seus principais segmentos — hotelaria, gastronomia, lazer e entretenimento, transporte e 
agentes intermediários (Ine, 2007) — pode contribuir para a consecução desse objetivo, revitalizando a 
atividade local, fidelizando turistas e aumentando o poder de competição em relação aos destinos 
existentes.  
No entanto, o desenvolvimento de inovações exige, normalmente, grandes escalas de produção, 
organizações líderes, relação mais estreita com universidades e centros de pesquisa, acesso a 
financiamentos, apoio governamental e ambiente de cooperação entre os agentes envolvidos, conforme 
preconiza o modelo da tríplice hélice (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Sieglinde & Neves, 2008) — 
um dos mais conhecidos dessa literatura. 
Porém essa não é realidade de muitas regiões turísicas no Brasil e no mundo. Embora existam 
regiões muito desenvolvidas, que geram e convivem com as inovações de forma intensa — 
denominadas regiões de fronteira ou líderes, outras possuem uma realidade oposta — as chamadas 
regiões seguidoras. Nessas, os recursos financeiros e humanos são escassos, o acesso à informação 
qualificada e ao mercado de crédito é mais difícil e não possuem organizações reconhecidas a ponto de 
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liderar um processo de inovação. Um fator complicador dessa realidade é que, eventualmente, ambas 
as regiões são próximas e até contíguas.  
Diante dessa realidade, o objetivo deste artigo é desenvolver um modelo teórico de inovação 
em um ambiente de recursos escassos aplicado ao turismo para ser usado principalmente em regiões 
seguidoras, que não possuem as caraceterísticas supracitadas, tendo como insumo principal a troca de 
informações e de experiências como suas bases principais. Espera-se que tal modelo possa ser validado 
por futuros trabalhos realizados em relação ao processo de inovação no turismo.  
 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 Gestão do conhecimento 
 
Segundo Cooper (2006, p.114), a gestão do conhecimento pode ser definida como um 
“complexo amálgama de disciplinas e de conteúdos, incluindo tecnologia da informação, recursos 
humanos, administração de negócios, comportamento organizacional e psicologia”. 
Na teoria da gestão do conhecimento, o modelo de capacidade de absorção parece ser o mais 
importante, segundo afirmam Awad e Ghaziri (2004), e se refere ao fato de que essas organizações têm 
de responder às mudanças e que sua capacidade para fazer isso dependerá principalmente da 
capacidade de assimilação de novos conhecimentos e de como se dá o processo de gestão desses novos 
conhecimentos.  
De acordo com Davenport e Prusak, o processo de gestão do conhecimento desenvolve-se em 
três etapas: “geração (transformação das informações em conhecimento à medida que o indivíduo 
interage com o ambiente externo), codificação (conversão do conhecimento relevante a fim de torná-lo 
acessível) e transferência (compartilhamento do conhecimento entre os membros da organização)” 
(Davenport & Prusak, 1998, p.63). 
De acordo com Teixeira (2010), o suporte para as mais recentes abordagens sobre a gestão do 
conhecimento é a distinção entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito: o primeiro é 
pessoal, específico ao contexto e, assim, difícil de ser formulado e comunicado, e o segundo refere-se 
ao conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemática (Davenport & Prusak, 1998).  
Teixeira (2010, p.98) afirma que “o conhecimento tácito é particularmente difícil de ser 
transferido de sua fonte de origem para outras partes e, por isso, geralmente, exige intenso contato 
pessoal... é essencial oferecer maneiras eficazes para que os indivíduos conversem entre si”.  
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Como a geração de inovação está associada diretamente à criação e gestão de conhecimentos, 
será discutida de forma breve a relação entre inovação e o desenvolvimento da atividade turística. 
 
2.2 Inovação em turismo 
 
É notória a existência de um elevado número de trabalhos que estudam a relação entre território 
e inovação, visto que “os territórios são concebidos como verdadeiras entidades volitivas, capazes de 
promover ativos específicos e diferenciados com base em processos inovadores” (Ramos & Santos, 
2005, p. 4). 
Entretanto, boa parte desses trabalhos enfatiza o setor industrial (Prajogo, 2006), privilegiando 
os aspectos de inovação em produtos e processos, em detrimento do setor de serviços, que é marcado 
por inovações não tecnológicas, menos radicais (Miles, 1994; Sundbo & Gallouj, 1998; Vilaseca et al., 
2007) e sem grandes aportes em pesquisa e desenvolvimento (Nordin, 2003).  
Embora o setor de turismo esteja associado às questões de território por suas próprias 
características — nomeadamente produção e consumo em um único lugar, “comercialização do 
espaço”, etc. — ele carece de mais pesquisas em relação à inovação (Orfila-Sintes, 2003), apesar de a 
dificuldade de mensurar o tamanho do setor e suas relações com outros setores da economia seja um 
dos obstáculos à inovação (Torres & Jacob, 2001; Jacob & Aguiló, 2008). 
De qualquer forma, dentre os estudos existentes sobre essa temática, observam-se dois 
resultados muito comuns, a saber: que o turismo é alvo de inovações sim, mas primordialmente 
tecnológicas, e regiões menos desenvolvidas, de um modo em geral, praticamente não conseguem 
inovar (Ramos & Santos, 2004).  
Um exemplo disso é evidenciado por Jacob et al. (2003), em pesquisa feita em 300 
organizações turísticas das Ilhas Baleares, em que 78,7% das inovações obtidas foram do tipo 
tecnológica e, destas, mais de 60% referiam-se a processos. De todas as inovações realizadas, a 
pesquisa identificou que apenas 13,7% eram pertinentes ao entretenimento, tendo o setor de hotelaria 
recebido 63% das inovações. 
Essas regiões menos desenvolvidas são chamadas de regiões seguidoras ou “áreas de baixa 
densidade (ABD)”, afirmam Ramos e Santos (2007). Elas apresentam dificuldades para competir no 
setor turístico, com regiões mais conhecidas, dotadas de mais recursos humanos e financeiros, as quais 
são líderes regionais, nacionais ou até mesmo internacionais no segmento — denominadas de “regiões 
de fronteira ou líderes”.  
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A inovação é uma forma de contribuir para que regiões seguidoras se desenvolvam, desde que 
considerem suas vantagens competitivas, suas especificidades em comparação com as regiões líderes 
ou de fronteira e que “construam” seus próprios modelos de geração de inovações. Isso significa que 
essas regiões devem criar mecanismos de desenvolvimento e de inovação com o menor custo possível, 
baseados na convivência entre os agentes, na disseminação de ideias e na sua verificação e 
implementação em conjunto. 
Portanto, a convivência entre proprietários e funcionários que atuam nos segmentos de 
hospedagem, alimentação, entretenimento e intermediação (agências de viagens, operadores de 
turismo e organizações de transporte) permitiria a geração de ideias ou processos inovadores, 
principalmente se fosse efetivada em um ambiente sem muitas formalidades, inibindo participações 
importantes.  
Sobre essa questão, Ramos e Santos afirmam que, 
 
[...] em determinados meios, devido ao gradual amadurecimento de uma cultura 
de contato e às sinergias estabelecidas pelos atores locais [...] emergem 
comportamentos socialmente alargados de aprendizagem e de criação de um 
saber-fazer singular que [...] relançam o potencial de inovação [...] (Ramos & 
Santos, 2004, p. 4-5). 
 
Portanto, com base na definição de inovação de Quandt (2012, p. 142), segundo a qual esta 
seria “um processo multidimensional, associado à convergência de conhecimentos complementares, 
processos de interação e mecanismos de apoio à cooperação em contextos específicos”, a opção dessa 
sistemática de geração de inovações, no turismo, é devida às já conhecidas dificuldades para se inovar 
e, principalmente, às suas características peculiares, conforme será discutido na seção seguinte. 
 
2.3 As dificuldades de inovação no turismo 
 
O agravante, para as organizações que atuam no setor do turismo, é que a inovação é, via de 
regra, obtida pelos altos níveis de investimento em pesquisa e desenvolvimento ou por meio de 
associações com instituições de ensino e de pesquisa — cenário distante de muitas das regiões 
turísticas existentes (Tabela 1). 
Segundo Buhalis (2003, p. 6, tradução nossa), “fatores econômicos, como os custos elevados, 
demanda insuficiente em relação à demografia empresarial ou a falta de pessoal qualificado” também 
são obstáculos que dificultam a inovação no turismo, fazendo com que essa indústria seja menos 
inovadora que outras (Tetzschner & Herlau, 2003). Além disso, a aparente “cultura de ações 
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independentes”, talvez fruto da grande segmentação da atividade (Buhalis, 2004), também se constitui 
um importante obstáculo.  
 
Tabela 1- Obstáculos à inovação no turismo 
Pesquisadores Obstáculos  
Hjalager (2002) Predominância de micro, pequenas e médias empresas 
Buhalis (2003) Demanda insuficiente em relação à demografia empresarial 
Nordin (2003 
Produtos e serviços são produzidos e consumidos ao mesmo 
tempo, ao contrário de outras indústrias  
Mattsson et al. (2005) Baixa cooperação entre empresas de turismo  
Tetzschner e Herlau (2003 Falta de pessoal qualificado  
Buhalis (2004)  Aparente “cultura de ações independentes" das empresas 
Decelle (2004) Aparente “cultura de ações independentes" das empresas 
Hwang e Lockwood (2006) Localização "isolada" das empresas do setor 
Macchiavelli (2009) 
Turistas estão se tornando imprevisíveis e autônomos em suas 
decisões, aumentando as incertezas no setor 
Camisón e Monfort-Mir (2012) 
Dificuldades em definir os limites da indústria do turismo e de 
captar a heterogeneidade interna das firmas do setor 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
O fato de a indústria do turismo ser predominantemente formada por micro, pequenas e médias 
organizações, sendo muitas delas negócios familiares, é um dos obstáculos à inovação mais citado pela 
literatura (Stalinbras, 1980; Shaw & Williams, 1990; Buhalis & Cooper, 1998; Morrison et al., 1999; 
Getz & Carlsen, 2000; Hjalager, 2002; Getz & Petersen, 2005; Jacob & Groizard, 2007; Orfila-Sintes 
& Mattson, 2007; Carlisle et al. 2013). Segundo Jacob et al. (2003), para apenas 20% de pequenas e 
médias organizações atuantes no turismo, a inovação é considerada uma das principais prioridades.  
Além disso, uma das características específicas do turismo — produtos e serviços são 
produzidos e consumidos ao mesmo tempo, ao contrário de outras indústrias — poderia aumentar os 
riscos de tal forma a ponto de dificultar e desestimular a direção das organizações do setor a inovarem 
(Hjalager, 2002; Nordin, 2003; Ramos & Santos, 2007). 
Segundo Nordin (2003), a cooperação parece não ser muito habitual entre as empresas 
turísticas, o que pode ser causado pelo problema do free-rider (Hjalager, 2002), já que seria muito 
difícil excluir algum agente privado ligado ao trade turístico dos benefícios decorrentes de uma 
inovação, ou seja, em termos de aumento de clientes ou de sua satisfação. Para Decelle (2004, p. 12, 
tradução nossa), “se a inovação é dirigida por conhecimento codificado, esta tende a circular 
livremente. De forma similar, no turismo, a inovação-produto é visível e pode ser imediatamente 
copiada, tornando-se um bem público e gerando níveis sub-ótimos de inovações”.  
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Independentemente dessas dificuldades, vários modelos de inovação territorial aplicados ao 
turismo foram desenvolvidos, conforme será visto na seção 2.4.  
 
2.4 Modelos de inovação no turismo 
 
Ao se tratar da inovação em turismo, é preciso abordar, inicialmente, a inovação em serviços, 
ainda que os estudos em inovação se direcionem para o setor industrial, em sua maioria. 
Segundo Vargas e Zawislak (2006), existem várias abordagens teóricas da inovação em 
serviços, a saber: (a) a abordagem tecnicista, que vê a inovação em serviços como subproduto da 
inovação na indústria; (b) a abordagem baseada em serviços, que defende a existência de inovações do 
tipo ad hoc, ou seja, inovações pontuais em serviços; e (c) a abordagem integradora, que vê uma 
convergência entre inovação na manufatura e inovação em serviços, e que propõe uma teoria geral da 
inovação para ambos os setores.  
Existem vários modelos de inovação em turismo desenvolvidos na literatura, os quais 
pertencem ao corpo teórico da Economia Territorial da Inovação (Abernarthy & Clark, 1985; 
Lundvall, 1985; Barras, 1986; Shostack, 1987; Bonaccorsi & Piccaluga, 1994; Etzkowitz & 
Leydesdorff, 1997; Gallouj & Weinstein, 1997; Miozzo & Soete, 2001, Cassiolato, 2004; Asheim & 
Conen, 2005; Asheim & Gertler, 2005; Sorzabal & Galzacorta 2008; Natário & Neto, 2009; Meyer, 
2010; Natário et al., 2010). Mais recentemente, os modelos de inovação aberta aplicados ao turismo 
também passaram a ocupar uma posição de destaque entre os estudos relacionados ao setor 
(Chesbrough & Vanhaverbeke, 2006; Chesbrough, 2011).  
Inicialmente, os modelos eram do tipo lineares (Utterback & Abernathy, 1975), nos quais a 
inovação seria uma consequência dos eventos ocorridos nas organizações, teriam uma sequência bem 
delimitada e um fluxo automático, sendo um processo caracterizado por cinco fases, a saber, 
conhecimento, persuação, decisão, implementação e confirmação. 
Na sequência, surgiram os modelos do tipo interativo (Kline & Rosenberg, 1986), com a 
inclusão de agentes externos (comunidade, conhecimento científico e mercado). Os últimos modelos 
introduziram mais conceitos e agentes, sendo conhecidos como modelos de inovação territorial. Estes 
são baseados, principalmente, na teoria da inovação em rede, defendem que o processo de inovação 
não é linear e que seria fruto de interações internas e feedbacks entre os agentes (Polanyi, 1967; 
Nonaka, 1994; Sorensen, 2004; Hoarau-Heemstra, 2011). Para esses autores, a parte informal do 
processo de inovação é muito importante e pode ser composta pela experiência e conhecimentos 
obtidos ao longo do tempo por dirigentes de empresas e colaboradores, podendo se dar, 
Modelo de Geração de Inovações em um Ambiente de Recursos Escassos (MGIARE): uma aplicação ao 
Turismo 
Revista de Administração e Inovação, São Paulo, v. 11, n.4, p.110-134, out./dez. 2014. 
117 
principalmente, de forma tácita, ou seja, por meio de processos de socialização, como reuniões ou 
discussões em grupo (Polanyi, 1967). Teixeira afirma que: 
 
[...] algumas empresas procuram estimular situações casuais para o 
compartilhamento do conhecimento, criando locais e ocasiões para os 
funcionários interagirem informalmente, como, por exemplo, feiras e eventos 
com espaço e tempo destinados a conversas e interações entre os participantes 
(Teixeira, 2010, p.98). 
 
Essa interação tornou-se muito mais ampla com a evolução dos sistemas de informação, 
principalmente da internet (Nilmatat, 2011). De fato, com a revolução da informação em todos os 
aspectos, os agentes envolvidos em uma determinada atividade inter-relacionam-se com muito mais 
frequência e velocidade — pelas redes sociais e fóruns, por exemplo.  
Essa realidade “trouxe” o usuário ou turista “para dentro das empresas”, ou seja, com os 
avanços dos sistemas de informação, o consumidor turístico observa as opiniões emitidas por clientes 
que já utilizaram o serviço, visualiza rankings, faz comparativos e emite sugestões, elogios, críticas e 
mais — influencia outros turistas.  
Dessa forma, é mais fácil, atualmente, para os gestores de organizações do setor turístico, 
coletar ou obter um retorno das percepções de seus clientes, inclusive acolhendo sugestões que podem 
ser consideradas inovadoras. Para Sundbo e Gallouj (1998), a inovação em serviços pode ser orientada 
pela necessidade do cliente ou pela percepção das organizações de uma falha ou oportunidade. 
Além disso, um modelo de inovação em turismo que esteja baseado na restrição de recursos 
financeiros e técnicos deve privilegiar um ambiente que facilite a cooperação e a troca de informações 
tanto intrasetorial quanto intersetorial (Silva, 2004). Segundo Braun (2005), citado por Almeida et al. 
(2009, p. 3), “o setor turístico deve conseguir mobilizar informação e captar conhecimento que 
contribua para o aumento do valor do produto ao longo de toda a cadeia de valor”.  
Essa constatação, além de influenciar o modelo a ser desenvolvido neste trabalho, encontra 
respaldo em Esteve Secall (2002), citado por Silva (2004, p. 389), o qual afirma que “a atividade 
turística é uma atividade de organizações que trabalham e se comunicam em rede, já que todas elas 
atendem ao turista, independente se tais organizações possuem internamente uma estrutura de trabalho 
em rede ou não”.  
A importância da comunicação entre os envolvidos no setor é identificada por Silva (2004, p. 
400), segundo o qual “as inter-relações entre os distintos agentes que intervêm no processo só se 
viabilizam mediante a troca de informação, que passa a constituir um elemento determinante na 
atividade do turismo”. Nesse sentido, Silva (2004) e Gouveia e Duarte (2001) reforçam que as 
 Jean Max Tavares, Regina Faia Salvador & Giana de Vargas Mores  
Revista de Administração e Inovação, São Paulo, v. 11, n.4, p.110-134, out./dez. 2014. 
118 
organizações mais importantes para o turista — denominadas “nucleares”, que atuam nos segmentos 
de hospedagem, transporte e alimentação — devem trabalhar de forma inter-relacionada.  
Na prática, isso significa cooperar, desenvolver atividades e buscar soluções em conjunto. 
Implica entender, por exemplo, que um problema no segmento de hospedagem pode afetar não apenas 
esse segmento, mas também os de alimentação, entretenimento e transporte. Para isso, Beni (2006) 
afirma que uma das estratégias seria a criação de fóruns de discussão para buscar a aproximação entre 
esses “diferentes” segmentos. Em fóruns e redes de discussão, é possível transmitir conhecimentos, 
experiências acumuladas e novas informações obtidas durante diálogos com os turistas.  
No caso do turismo, uma observação, elogio, sugestão ou crítica feitos por um turista, durante o 
check-out ou após o retorno para sua cidade de origem, podem ter muita importância para um ou mais 
segmentos. Essa observação, se trabalhada em rede, “permite o contato com outras pessoas que 
trabalham no mesmo setor de atividade, que sentem as mesmas dificuldades ou que tenham a mesma 
necessidade de informação” (Almeida et al., 2009, p. 484). 
Contudo, a cooperação e a interação desejadas não são fáceis de serem obtidas, até porque o 
“turismo é um sistema dinâmico e complexo, que envolve várias partes interessadas e com interesses 
diferentes” (Than Van Mai & Bosch, 2010, p. 1, tradução nossa). Mesmo assim, esses obstáculos 
devem ser superados por meio das “relações tácitas e informais, não mercantis […]”, afirmam Ramos 
e Santos (2007, p. 5, tradução nossa), cujo efeito seja o crescimento das atividades dos agentes. 
Independentemente do tipo de abordagem que se analisa, a chamada inovação aberta, que 
apenas recentemente foi ampliada para o setor de serviços, tem obtido destaque na literatura 
(Chesbrough & Vanhaverbeke, 2006; Chesbrough, 2011).  
De acordo com Pitassi (2012, p.78), a inovação aberta “trata de promover uma abertura à troca 
de informações vindas de dentro e ou de fora da empresa a fim de colaborar e estimular a inovação”, 
embora esse autor afirme que essa literatura, aplicada ao caso de empresas brasileiras, seja bastante 
incipiente. 
Portanto, tendo como pilares os modelos de inovação que apontam a interação entre os agentes 
como elemento-chave e os segmentos de hospedagem, alimentação, transporte e agentes 
intermediários — considerados a essência da atividade turística, a metodologia utilizada para o 
desenvolvimento de um modelo de geração de inovações em um ambiente de recursos escassos 




Modelo de Geração de Inovações em um Ambiente de Recursos Escassos (MGIARE): uma aplicação ao 
Turismo 




Inicialmente, foi feita uma pesquisa secundária na literatura relativa aos modelos de inovação 
em geral aplicados ao turismo, com ênfase nas dificuldades apontadas pelos diversos atores envolvidos 
com a atividade turística no que se refere à geração de inovações. 
Após a pesquisa secundária, foi elaborado um modelo baseado em Polanyi (1967), Nonaka 
(1994) e Nonaka e Takeuchi (1977) e inspirado nos modelos de inovação aberta de Sorensen (2004) e 
Hoarau-Heemstra (2011). Nesse modelo, foram considerados a lógica da interação, a dinâmica de 
aprendizagem, a própria estrutura de funcionamento do turismo e os obstáculos identificados ao 
processo de inovação do setor.  
O modelo de criação do conhecimento, desenvolvido por Nonaka & Takeuchi (1997), baseia-se 
na interação entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito, como resultado de 
transformações cícilicas que podem ser visualizadas por meio da “espiral do conhecimento”. Essa 
espiral (figura 1) “é construída a partir da fluidez do conhecimento entre os quatro modos de 
conversão. Seu início ocorre através da socialização, pois o conhecimento só é criado pelas pessoas e 
deve portanto ser compartilhado” (Schons & Costa, 2008, p. 1). 
 
 
Figura 1. Espiral do conhecimento. 
Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80). 
 
Como este artigo pretende que outros trabalhos possam testar suas hipóteses e validá-lo ou não 
com evidências empíricas e técnicas adequadas para tal, a sua finalidade principal foi a de criar um 
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modelo que possa ser aplicado em regiões com recursos escassos e que, embora aplicado ao turismo, 
possa ser estendido para outros segmentos.  
 
 
4. MODELO DE GERAÇÃO DE INOVAÇÕES EM UM AMBIENTE DE RECURSOS 
ESCASSOS (MGIARE) 
 
O Modelo de Geração de Inovações em um Ambiente de Recursos Escassos - MGIARE baseia-
se na troca de experiências e informações entre os principais segmentos formadores do trade turístico 
(figura 2), a saber, de alimentação, hospedagem, entretenimento e agentes intermediários 
(organizações de transporte, operadores, locadoras de automóveis).  
 
 
Figura 2. Trade turístico. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
O MGIARE é composto por dois eixos: o eixo 1, denominado eixo de sustentação, e o eixo 2, 
chamado de eixo essencial (figura 3). 
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Figura 3. Composição dos eixos 1 e 2. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
O eixo de sustentação fornece as condições de realização da atividade turística, pois, sem 
hospedagem e alimentação adequada, é muito difícil transformar um atrativo em produto turístico, 
independentemente de sua singularidade. Além disso, os dois segmentos estão no mesmo eixo em 
razão do maior grau de exposição perante o turista e por serem, predominantemente, pertencentes ao 
setor privado — o que não ocorre nos setores de entretenimento e dos agentes intermediários, os quais 
compõem o eixo 2. Outra razão é que muitos meios de hospedagem também oferecem a alimentação 
inclusa no pacote — sistema all-inclusive, por exemplo.  
O eixo essencial leva esse nome porque o entretenimento, em suas diversas formas, é sempre 
“o alvo” por parte dos turistas — com exceção do turismo de saúde. Sua interação, conforme a Figura 
3, ocorre em virtude de os agentes intermediários vislumbrarem negócios e oportunidades, 
principalmente a partir de atrativos turísticos, e não com base na existência do eixo 1. Via de regra, 
quem se faz presente no destino, inicialmente, são os próprios atrativos, os quais poderão ser 
transformados em produto turístico e “comercializados” a posteriori. 
Portanto, o MGIARE apresenta três hipóteses, a saber: 
1) A existência de maior similaridade e grau de interação entre as realidades dos 
segmentos de alimentação e hospedagem; 
2) A gastronomia não é considerada um atrativo turístico em si para ser incluído no eixo. 
É destacada como um atrativo complementar à atividade turística.  
3) A interação proposta é ausente de regras tradicionais e burocráticas, tais como limite 
de duração, hierarquia, periodicidade e ordem de participação, e os encontros devem 
ter como principal característica a informalidade e a aposta na troca de experiências. 
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O MGIARE “parte” de um encontro informal entre os integrantes de um dos eixos para o 
compartilhamento de ideias em um ambiente propício para tal, ou seja, mais descontraído, sem 
avaliação de agentes externos e sem investimentos monetários consideráveis. O encontro deve surgir 
pela procura espontânea de cada um (ou por um agente público ou privado, mas apenas como iniciador 
do processo) e que esteja interessado em trocar experiências, informações vindas de clientes e discutir 
ideias do próprio segmento ou do segmento que integra o seu eixo, sem que nada seja oficialmente 
registrado. 
Após a consolidação dos encontros para compartilhamento de ideias (figura 4), um convidado 
que atua no eixo complementar deve participar dos encontros de maneira informal, porém organizada, 
trazendo à discussão algum fato, informação ou uma experiência própria acerca da “parte” da atividade 
turística que é desenvolvida em seu eixo. 
Nesse encontro, após a exposição, será apresentado um estudo de caso por qualquer integrante 
do eixo, contemplando situações ocorridas em uma das áreas de negócios das organizações — pessoal, 
financeira, comercial, tecnológica, dentre outras. 
 
 
Figura 4. MGIARE - Primeira espiral. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
Nas duas exposições, destaca-se que não deve haver um tempo de duração preestabelecido. 
Porém, como um momento deve ser reservado para a discussão acerca do que foi exposto, troca de 
opiniões, sugestões, críticas, avaliações e o entendimento da situação exposta, a duração tem que ser 
compatível com o restante da programação. 
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Após a discussão, pode ocorrer um momento de confraternização entre os participantes, o qual, 
normalmente, se constitui como uma oportunidade para troca de informações, esclarecer tópicos 
debatidos de forma insuficiente e amadurecer o próprio processo de geração de inovações.  
Após os encontros, a transmissão de conhecimentos ocorre pelos sistemas on-line e de contato 
pessoal na própria região turística, passando para a fase de amadurecimento. Essa fase constitui a 
segunda espiral (figura 5), em que a participação é mais restrita àqueles ligados diretamente a uma 
inovação específica.  
O momento da transição da primeira espiral para a segunda não é previamente definido, pois 
depende do nível em que encontra a discussão, ou seja, a transição deve ser natural. Caso contrário, o 
compartilhamento de ideias deve continuar até o convencimento de que é possível progredir no 






Figura 5. Segunda espiral. Modelo completo - MGIARE. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
  
Nessa fase do processo de inovação, a participação do eixo complementar depende do nível de 
impacto sofrido. Se este for direto, por exemplo, uma nova forma de divulgar a programação de 
atividades do circuito, a construção do processo pode ser feita de maneira conjunta. Se for indireto, por 
exemplo, uma nova parceria entre restaurantes e meios de hospedagem do circuito, o processo pode se 
Amadurecimento 
de ideias  
Eixo 







 Complementar  
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tornar conhecido no próximo compartilhamento de ideias, ou seja, no encontro dos moldes da primeira 
espiral. 
Em seguida, inicia-se a fase de testes. Nesta, uma ideia criativa pode se tornar inovação de fato, 
pois passa a ser aplicada no mundo real — embora supervisionada e com prazo de análise predefinido 
— e tende a melhorar algum aspecto nos negócios do trade, seja para organizações, turistas ou ambos.  
Uma vez aprovada, a inovação passa para a fase de implementação, possuindo caráter 
indeterminado. Entretanto, deve haver uma avaliação em um momento oportuno, em que se imagina 
ter observado os aspectos positivos e negativos da inovação, caso existam. Essa avaliação pode contar 
com a participação do eixo complementar ou não, com o mesmo critério estabelecido no início do 
processo. 
Por fim, tanto os relatos de sucesso quanto os de fracasso das inovações ocorridas na segunda 
espiral devem fazer parte dos próximos encontros (primeira espiral), os quais deverão acontecer de 
forma contínua, com o acúmulo de experiências alcançado pelo compartilhamento de ideias entre os 
integrantes do eixo. 
 
 
5. Considerações finais 
 
Com base no desenvolvimento da cultura de contato e das relações informais, é possível 
elaborar um modelo para geração de inovação que permita a troca de informações e de experiências, 
principalmente se se tratar de um ambiente de recursos escassos e, mais especificamente, em uma 
região seguidora. 
Embora o aumento da competitividade dependa muito de um sistema regional de inovação, esse 
modelo acredita que a criação informal de um ambiente de discussão e aprendizagem coletiva possa 
trazer resultados positivos, mesmo no longo prazo. A hipótese de formação de um sistema regional de 
inovação é deixada em segundo plano neste modelo, sendo vislumbrada apenas como uma 
consequência da convivência entre os envolvidos. O ambiente para a inovação não precisa, 
necessariamente, ser formado sob formalidade excessiva, regulamentos complexos e distantes das 
tradições locais.  
Em muitas regiões turísticas no mundo (principalmente na América do Sul, Caribe e África), a 
realidade verificada é distante da observada em Paris, Nova Iorque e Barcelona, em termos de 
ambiente favorável para inovação. Portanto, os agentes associados ao turismo, naquelas regiões, 
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devem fazer o uso de interação e troca de experiências entre eles para encontrar uma forma  — quase 
sistematicamente — de gerar inovação. 
O MGIARE apresentado neste artigo seguiu os modelos de Polanyi (1967) e Nonaka (1991) e 
pode ser aplicado, na prática, por agentes relacionados ao turismo, usando o método Pesquisa-Ação 
Participativa (PAR). Esse modelo tem vantagens e desvantagens, conforme se pode observar no 
Quadro 1. 
Apesar de este artigo não realizar uma aplicação direta do MGIARE, o que pode ser 
considerado como uma limitação deste estudo, isso também poderia significar oportunidades para a 
produção de novos artigos, a fim de demonstrar a aplicação real do modelo. 
 
MGIARE – Modelo de Geração de Inovações em um Ambiente de Recursos Escassos 
 
Vantagens Desvantagens 
Baixo custo de implementação 
Possibilidade de interrupção dos encontros 
informais 
Promove a integração dos agentes Entrada e saída dos agentes durante o  
processo de inovação 
Baixo nível de formalidade e burocracia Dificuldade de checar os resultados obtidos por 
meio de inovação 
Obtenção de representação perante o setor 
público   
Aumento da confiança dos agentes    
Quadro 1. MGIARE – Modelo de Geração de Inovações em um Ambiente de Recursos Escassos. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
 
É recomendável que novos trabalhos busquem validar ou não o modelo aqui desenvolvido, por 
meio de Análise Fatorial Confirmatória, por exemplo, utilizando-se de dados de organizações ligadas 
ao turismo e relatando suas experiências no que tange ao processo de inovação. 
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INNOVATION GENERATION IN A MODEL OF SCARCE RESOURCES ENVIRONMENT 




A undeveloped tourist region (follower region) must build it´s innovation generation model in 
accordance with its reality and must have the lowest possible cost, which compete with the tourist 
regions with greater financial resources and with attractions known worldwide (leader region).  This 
model must be based on interaction between agents, on the dissemination of ideas and on the building 
of a cooperative environment, which have insufficient financial resources, unskilled workers and are 
far from universities and research centers. Therefor, it was created a model of innovation generation in 
a context of scarce resources applied to tourism, using the experience and the exchange of information 
between the segments of support (lodging & food sectors) and the essential segment (entertainment  & 
agents intermediaries) as principal inputs. It is expected that this model may be probed by further 
research as well as being appliable to other economic sectors.  
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